Fixléhne als Alternative zu Boni und ausgekliigelten Anreizsystemen

Stindiges Debattieren tiber Leistungskriterien lenkt von der Arbeit und vom Unternehmen ab

Die Ausgestaltung von Lohnsystemen und
Bonus-Regeln hat mit der Finanzkrise erst
rechi an Bedeutung gewonnen. Der Autor
des folgenden Beitrags diskutiert verschie-
dene Modelle mit variablen Entschiidigun-
gen und pladiert fiir den alternativen An-
satz des Fixlohnes, da dieser der Arbeits-

teilung innerhalb von Unternehumen besser
Rechrnung trage. (Red.}

Boni und deren Auswiichse sind in den Medien
und in der Politik zu einem viel diskutierten
Thema geworden. Alienthalben werden Verinde-
rungen vorgeschlagen. Die leistungsbezogene
Verglitung der Fiihrungskrifte soll so ausgestaltet
werden, dass sie keinen Anreiz geben, unange-
messene Risiken einzugehen. Die Eigentémer,
Mitarbeitenden und Steuerzahler sollen nicht
Verluste erleiden miissen, die auf asymmetrische
Anreizstrukturen zuriickzufilhren sind: Den oft
exzessiven Bonuszahlungen aufgrund kurzfristi-
ger Unternehmensgewinne stand bisher keine
Haftung bei Verlusten gegeniiber, Entsprechend
wollen die meisten Reformvorschlige die Boni-
Systeme verbessern, indem sie lingerfristig Ge-
winn- und Verlustbeteiligungen vorsehen.

Suche nach symmetrischen Anreizen

Ein Beispiel sind die newen Richtlinien fir
Bonuszahlungen der UBS {vgl. NZZ 26.11.08).
Noch weiter geht die parlamentarische Inititative
von Nationairat Schneider-Amman, die eine per-
sonliche Haftung der Entscheidungstriger fiir
Schiden bei staatlichen Rettungs-Massnahmen
zugunsten systemrelevanter Unternehmen vor-
sieht (vgl, Konrad Hummler, NZZ 21/22.02.09).
Die obersten Fiihrungskrafte solien auf diese
Weise personiich haftenden Eigentimern gleich-
gestellt werden, Damit soll die Anreizstruktur
symmeitrisch zwischen Gewinnen und Verlusten
gestaltet werden. Die Losung wird also darin ge-
sucht, die obersten Fihrungskrifte zu Einzel-
unternchmern zu machen.

Damit wird allerdings der grundlegende Un-
terschied zwischen einer grossen Unternehmung
und einzelnen unabhéngigen Unternchmerinnen
und Unternchmern nicht bedacht. Grossunter-
nehmen beruhen auf gemeinsamen arbeitsteili-
gen Aktivitidten zur Erzielung von sonst nicht er-
reichbarem Mehrwert. Dies schliesst die Arbeits-
teilung zwischen den Eigentiimern des Kapitals
und dem Management ¢in, Diese Arbeitsteilung
bedeutet in der Regel, dass Kapitalcigner die
Unternehmen, in die sie investiert haben, nicht
mehr selber fiihren kinnen, zumal sie ibr Kapital
zumeist auf mehrere Unternehmen diversifizie-
ren. Sie brauchen angestellte Manager.

Die Spielriwme der Manager

Diese koordinieren wiedernm den arbeitsteiligen
Werterstellungsprozess im Unternehmen. Diese
Arbeitsteilung begriindet den Vorteil einer Un-
ternehmung im Vergleich mit unabhiingig agie-
renden Marktteilnehmern. Zugleich bewirkt sie
aber, dass der durch Zusammenarbeit erreichte
Mehrwert einzelnen Mitarbeitern nicht mehr zu-
gerechnet werden kann, Dariiber hinaus ermog-
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licht sie angestellten Managern, sich ungerecht-
fertigt zu bereichern: Ihre Handlungen kénnen
von den Eigentiimern nicht mehr ausreichend be-
urteilt werden.

Zur Angleichung der Interessen von Eigentii-
mern und Managern wurden Boni konzipiert, die
aber in mehrfacher Hinsicht das Gegenteil be-
wirkt haben: Es kann kaum e¢in Bezug zwischen
Lohn und individueller Leistung hergestellt wer-
den. Die Boni haben sich als asymmetrischer
Risikoanreiz erwiesen, der es den Managern er-
laubte, kurzfristige Gewinne zu ihren Gunsten
auszunutzen, Verluste hingegen den Eigentii-
mern, den Mitarbeitern und dem Staat aufzubiir-
den. Eine Beteiligung der Fiihrungsorgane an
Gewinnen und Verlusten wiirde zwar diese
Asymmetrie beseitigen, trigt aber genau der
Arbeitsteilung zwischen Eigentiimern und Ma-
nagement nicht Rechnung, die fiir grosse Unter-
nehmen typisch ist.

Ausserdem ist das Problem der Kontrolle des
Managements nach wie vor ungelost. Das Ma-
nagement hat einen noch starkeren Anreiz, nicht
nur Gewinne, sondern auch Verluste zu ihrem
Vorteil zu manipulieren, wenn sie personlich haf-
fen milssen. Dariiber hinaus gibt ihnen diese
Regelung ein Argument dafiir, in guten Zeiten
roch hohere Boni durchzusetzen, wenn ihr per-
stnliches Risiko unbeschrinkt ist,

Lin Spiegel der Kooperation in der Firma

Wir schlagen deshalb eine véllig andere Lasung

vor. Anstelle immer komplizierterer Bonus-Kon-

zepte pliddieren wir fiir Fixlohne. Diese milssen
selbstverstindlich einem  wettbewerbstihigen

Marktlohn entsprechen und jihrlich angepasst

werden. Wer iiber besondere Fihigkeiten verfiigt,

die von vielen Firmen nachgefragt werden, muss
hoher bezahlt werden. Fixidhne werden nicht
nach ex ante bestimmten Kriterien festgelegt,
sondern ex post anhand einer umfassenden Ein-
schitzung des Leistungspotentials. Im Gegensatz
zu Boni entsprechen fixe Lohne der Idee der

Unternehmung als kooperativer Veranstaltung

zur Erzielung eines gemeinsamen Mehrwertes,

bei der Einzelleistungen nur schwierig oder gar
nicht zugerechnet werden konnen.

Fixlohne haben dariiber hinaus gegeniiber
variablen Lohnen einige wichtige Vorteile:

— Fixlohne lassen sich nicht im gleichen Ausmass
wie variable L.ohne manipulieren. Die Grund-
idee ist, dass den Mitarbeitenden ein wettbe-
werbsgerechter Lohn bezahlt wird - dann aber
sollen sie sich im Interesse der Firma an die
Arbeit machen. Bei variablen Léhnen geht ein
erheblicher Teil der Energie und Arbeitszeit
damit verloren, die ,Leistungs”- Kriterien zu
den cigenen Gunsten zu beeinflussen.

— Fixléhne ziehen Mitarbeiter an, die sich fir die
zu erbringende Arbeit selbst interessieren.
Variable Lohnen hingegen ziehen eher Leute
an, fiir die vor allem die zu erzielenden Lohne
im Vordergrund stehen,

— Fixlohne sind besser geeignet, das Interesse an
einer Tatigkeit selbst, also die intrinsische
Motivation, zu erhalten,

Natiirlich werden Fixlohnen einige Nachteile
nachgesagt. So konnen variable Ldhne einer

Riickkopplung dienen, die fixe Lohne nicht
geben: Wer viel leistet, erhiilt dies mit einem
hohen Lohn bestiitigt. Eine Anerkennung fiir eine
gute Leistung muss aber nicht notwendigerweise
liber den Lohn erfolgen, dessen Zurechnung zur
individuellen Leistung ohnehin fragwirdig ist.
Einiges spricht dafiir, dass verbale Anerkennung
und Auszeichnungen unterschiedlicher Art die
Funktion der Riickkopplung besser erfiillen kén-
nen. Mitarbeitende wollen nicht nur Geid erhal-
ten, sondern die soziale Anerkennung ist ebenso
wichtig - und hiufig sogar wichtiger.

Maiglichkeiten der Gewinnbeteiligung

Als weiterer Nachteil von Fixlohnen wird zuwei-
len angefiihrt, dass es unfair sei, wenn nur die
Kapitaleigner, nicht aber die Mitarbeitenden am
Erfolg der Firma beteiligt werden, Fairness lasst
sich jedoch auch erreichen, wenn zusiitzlich zu
den Fixlohnen ein Teil des Jahresgewinns im Ver-
hiltnis des Grundlehnes an alie Mitarbeitenden
ausgeschiittet wird, Dabei handelt es sich aber
nicht um zuvor nach bestimmten Kriterien fest-
gelegte individuelle Leistungsidhne, sondern um
einen Akt der Solidaritdt und Fairness zwischen
Kapitaleignern und Mitarbeitenden. Infolge der
beschrinkten Betrige, um die es dabei geht, ist
dabei keine Manipulation zu befiirchten. Viel-
mehr ist zu erwarten, dass innerhalb der Solidar-
gemeinschaft Trittbrettfahrer eher zur Ordnung
gerufen werden, Fixlohne mogen auch weniger
starke Anreize fir Einzelleistungen setzen. Die
méglichen Nachteile wiegen aber weniger schwer,
verglichen mit den systematisch induzierten Fehl-

anreizen von variablen Bonussystemen.
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